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生産効率化への若干の考察
—ートヨタ生産方式を中心に(2)-
藤田彰久
皿 関西協豊会における管理技術導入
1. 関西協豊会の質的変革
先述したように関西協豊会会員企業を主たる対象とする系列診断ならぴに
事後指導は，昭和29年に一応の終止符を打ったのであるが，その後も個別企
業の診断指導や共同研究というような形で大阪府立産業能率研究所等の機関
によりトヨタ自動車協力企業への支援が続けられた。また，随時，自動車部
品業界，ダイカスト業界，鋳造業界，プラスチック業界といった業界を対象
とする診断指導も実施され直接間接の作用を及ぽした。
一方， トヨタ自動車は前記系列診断を契機として，従来からの取引関係と
は別に協力企業の体質強化に一層の努力を傾注することになった。それは，
トヨタ自動車自身が昭和30年代に入って，次第に成長のピッチを早め，急激
な技術革新と体質強化を進めなければならない時期に入ったため，必然的に
協力企業の水準向上の必要に迫られることとなったからである。なお，協力
企業に対するトヨタ自動車の働きかけを「系列診断」と称したことは先述し........ 
たように適切な表現ではない。第3者による行為であった前記系列診断の結
果に大いに触発されて簡単に名づけたのであろうが， 「診断 (consulting)」．． 
の属性である第3者性という点からは誤りである。
さて，関西協豊会はそのような背景にあって，それまでの親睦中心やトヨ
タ自動車の主導による経験交流を目的とする見学会等を重ねていた状態か
ら， トヨタ側の革新的情況に対応するため，昭和32年に至って業務部会を発
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足させた。これは後の研究会，研究部会，講座等の開設母体となるものであ
った。
昭和33年の春， トヨク自動車から「関西協豊会の自主性のもとに会員各社
(I) 
の近代化促進についての指導を実施してほしい。」との公式要請を受け，主
として米国の近代的管理技術を学ばんとする企画が練られることになった。
ところで，当時の関西協豊会の会員は別表に示すように，その製品がクイ
ャ，バッテリー，ばね，ペイントなど，業種構成において多岐にわたり，ま
た，いわゆる大企業が多く，この点がたとえばプレス加工のような加工外注
の多い東海地区の協豊会と大きく異なり，組織的に活動を展開する上での課
題となったのである。
今日でこそ，異業種の交流や他業種から学ぶという方法論が高く評価され
ているが，当時の一般的傾向としては，具休的作業内容の関連性に乏し<,
生産技術が異なる相手から抽象レベルでの示唆を得てそれを別の場に具休化
しようという創造的方法をとるよりも，米国等の同業にはるかに遅れていた
こともあって，同一業種から手っ取り早く学ぽう，あるいは研究会を持とう
とする傾向が強かったのである。また，錆々たる大企業が多いということも
強力な働きかけを阻むものがあった。
しかし，業務部会のメンバーは幹事役として，業種や規模の異なる会員が
意欲をもって参加できる魅力ある研究会を実現すべく努力を重ね，初年度は
まず，販売管理， IBMと事務管理， MAPIと設備管理，海外市場，ビジネ
スゲーム， QC•I-E•ORなどについての入門講座が開設され会員企業各
層の勉強が始まった。
2年目に入って次第に専門的内容となり，業務研究会と生産研究会の2系
列に分かれて，多くの研究会が持たれ，さらに3年目の昭和36年からは名実
ともに専門研究会と呼ぶに相応しい内容の12研一究部会が設置されることにな
るのである。なお，昭和37年からは業務研究会，生産研究会の枠が外され，
（1)｀ 関西協豊会「この30年」 1977年， P.34。
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自由な発想で専門的研究が展開されることになる。
(2) 
表3-1 関西協豊会会員（昭和52年当時）
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企 業 名 I主要関連製品 I資本金 従業員 i備 考
（低円） （人）
昭和33年の会員冨士通テン圏 オートラジオ 10 1,450 から
ケープル工業（樹 ケープル 0.45 110 I/ 
光洋精工圏 ベアリング 115 7,035 I 
隙日本ダンロップ タイヤ 60 4,500 “ 日本電池圏 バッテリー 54 2,950 I/ 
日本ガスケット（株） ガスケット 2.4 120 / 
日本オイルシール（樹 オイルシール 59 4,000 I/ 
日本ピラー工業（樹 メカニカルシール 3.4 480 ” 日本ケープル ケープル 4.5 621 I/ システム（株）
オーツクイヤ（株） タイヤ 28 1,805 I/ 
三興線材圏 ・ばね 3 406 I/ 
新神戸電機圏 バッテリー 10 1,054 / 
特殊発條興業側 ばね 0.75 208 I/ 
東洋ゴム工業圏 タイヤ 51 3,371 “ 
大和軸承製造圏 ベアリング
I 
I/ 39年退会
圏中北製作所 サーモスクット I/ 35年退会
旭 硝 子 （株） 窓ガラス I 339 10,979 昭和47年入会
関西ペイント（樹 塗料 61 2,900 / 36 I/ 
圏川島織物 シート 11 953 / 44 / 
三ツ星ベルト（樹 ペルト 25 2,879 I 36 If 
日本板硝子圏 窓ガラス 120 4,960 / 42 1 
日本ペイント圏 塗料 65 2,573 1 36 / 
神東塗料僻 塗料 14 1,148 / 44 / 
住江織物圏 シート 16 1,104 / 44 / 
住友電気工業（樹 電線・プレーキ 180 11,500 / 41 / 
圏龍村美術織物 シート 0.3 276 / 44 1 
湯浅電池（樹 パッテリー 54 3,222 / 38 11 
2. 関西協豊会における専門研究会
前述した昭和36年の本格的研究会は次のような構成であった。すなわち，
(2) 関西協豊会，前掲書より作成。
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業務研究会関係 生産研究会関係
経営管理研究部会 OR研究部会
人事管理研究部会 QC研究部会
販売管理研究部会 運搬管理研究部会
管理会計研究部会 工程管理研究部会
購買管理研究部会 設備管理研究部会
事務管理研究部会 倉庫管理研究部会
の12研究部会である。
昭和37年度は業務•生産の区分を無くし重点的に「人事管理研究部会」
「管理会計研究部会」「マネージメント研究部会」「品質管理研究部会」「運搬
管理研究部会」の 5研究部会にしぼられて実施されたが，以後，その時期の
ニーズに合わせた専門研究会ならびに基礎手法修得に特化した研修講座が併
設されて充実した展開が続けられていくのである。なお，この専門研究会に
は大学人を含む多くの専門家が関与し指導的役割を果すのであるが，このよ
うな展開においてもトヨク自動車の一頭地をぬく総合的かつ積極的取組みを
評価しなければならないと考えるのである。
ところで筆者も•この専門研究会に関係したので，その立場から考察を加え
ることにするが，昭和36年度は複数の講師の 1人として工程管理研究部会に
関係したのに対し，昭和37年度は運搬管理研究会を一貫して 1人で指導した
のでそちらに重点を置いて述べることにしたい。
昭和36年度の研究部会は前述のように大変体栽の整ったものであったが，
管理技術に対する一般的理解は当時まtこ低い水準にあったため，それぞれの
内容には重複や精粗が随所に見受けられた。開催頻度も工程管理研究部会は
9回，運搬管理研究部会はそれに先立つ形での3回の開催に止まった。
実は， 先行した運搬管理研究部会では，とりあげたテーマが， 「フォー ク
リフトの構造・機能・使い方」とか「運搬車輌パレットアクッチメント」と
いった機械設備中心つまりハードウエアそのものへの固有技術論的接近が中
心であったため，若干の戸惑いがあったところへ，筆者がその時点で開かれ
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た工程管理研究部会の第1回および続く第2回で，マテリアル・ハンドリン
グ概念をふまえた効率的な生産システムの確立を提唱したことが，別の部会
とはいえ，影響を与え，その年度での中断と次年度の構想へとつながってい
ったもの．と理解している。
当時，筆者のかかえていた問題意識の 1つに「用語の混乱」とりわけ不
適切な翻訳にもとづく専門用語のひきおこす混乱があった。 よくいわれる
civil engineering→土木工学のように不適切な訳語は経営学の分野でも決
して少なくない。中心に位置する「管理」という用語ですら， management
の訳語であったり controlの訳語であったり，時には administrationの
訳語であったりする。 controlはまた budgetarycontrolのように「統制」
と訳されることもある。「管理」という言葉のニュアンスが広すぎるため，． 
たとえば，空地に放置された冷蔵庫で子供が事故に遭うと管理が悪いからだ
ということになる。工程管理 (productioncontrol)も不適切な訳語である
が，運搬管理 (materialhandling)はまさしく誤訳である。運搬という二
ュアンスは少なく，管理にいたっては語呂合わせに過ぎないとさえ思えるの
である。
3. 専門研究のオリエンテーション
筆者がその研究会でマテリアル・ハンドリング（以下，マテ・ハン）につ
いての正しい理解を求め，マテ・ハンに視点をおいた生産システムの効率化
の必要性を説いたのは， 1つに，この問題に対する当時の一般的認識が極め． 
て低く，たとえば，運搬を機械化するとか，高能率の運搬機械を導入するこ
となどに関する分野程度の駆識が多かったこと（この傾向は前述の昭和36年
度の運搬管理研究部会のテーマにもはっきり表われている）への対応と，ぃ
ま1つには，前述の系列診断に関連して知った，当時のトヨク自動車の生産
システムに，未だ荒削りながら，マテ•ハンを統合した生産システムという
点で筆者の主張と軌をーにするものがあって，その概念や原則を協力企業に
まで展開することによって，全体としての効率的な生産システムが形成され
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るであろうところに意義を見出したからである。.. 
そのような意識で，まず筆者は運搬管理という用語から離れなければなら
ないことを説いた。 transportationmanagement (control)ではなく， ma-
terial handlingに関する artand scienceであるはずのものが，運搬管理
という訳語により誤解されていることに関してである。誤訳の恐しさは今
日なお，誤解の多くが払拭されていないことをみても計り知れないものがあ
る。たとえば，工程記号の「運搬」で表わされる事象を合理化すればよいと
考えたり，来日した米人学者に「どの範囲を扱えばよいのか，職場間の運搬
を対象とすることでしょうね」と尋ねて目を白黒させたりする情況であった
ので，その辺りから討議しなければならなかった。
ASME（アメリカ機械学会）標準化委員会による工程記号は，「作業 (ope-
ration)」「検査 (inspection)」「運搬 (tra~sportation)」「遅れ (delay) 」
(3) 
「貯蔵 (storage)」の5種類で，この5個の記号でプロセスを構成するすべ
ての事象を表わしうるのであるが，誤解の根底にそれらの中で「運搬 (tr-
ansportation)」記号で表わされる事象のみを考察の対象とするとする理解
がある。
結論から述べれば，マテ・ハンは工程記号のすべてにかかわりがある。「運
搬」記号で表わされる事象はもちろん 100バーセント，マテ・，，ヽンであるが
「遅れ」および「貯蔵」事象もすべてマテ・ハンである。また，「作業」と
「検査」に相当する事象にも程度の差こそあれ，必ずマテ・ハンが含まれて
いるのである。
次に，機械工場における典型的な 1作業者の行動について考えてみる。
(1) 材料置場へ材料を取りに行く
(2) 材料を受取る
(3) 材料を作業場所まで運ぶ
(4) 材料を機械に取付ける
(5) 機械の始動ボタンを押す
i6) 刃物台を前進させる
(3) 拙著「新版 IEの基礎」建吊社， 1978年， pp.59~60。
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(7) 自動装置をかける
(8) 切削する
(9) 自動装置をはずし刃物台をもどす
(10) 機械の停止ボタンを押す
(l) 加工済み品を取外す
(12) 切り粉をはらう
(13) 寸法検査および外観検査をする
U4) 半成品置場まで運ぶ
この一連の作業要素について，マテ・ハンに相当する項目が何であるかを問
う時，多くの判断は，（3),(4), (1),(14)の4項目がマテ・ハンであるとする。
また，（4）と(1)は付随作業であるからマテ・ハンは(3)と(14)だけであるとする見． 
解も少なくない，工程記号の運搬であればそういうことになる。
しかし，正しい判断は，（8）および(13)以外の項目はすべてマテ・ハンである
と結論するものでなければならない。第1に，マテ・ハンは価値形成（付
加）事象との対比においてはじめて成立する事象であり，第2に，マテ・ハ
ンは生産の客体としての materialに視点をおいた概念であるからである。
たとえば，項目(1)の場合，その時， materialは材料置場で保管されて一一
つまり扱われているわけであるから作業者の行動に関係なくマテ・ハン事象
と解釈される。「価値の形成」から独立した事象は生産客体に視点をおく限...... 
り，すべて扱われている事象となるのである。なお，価値の「形成」を広義
に解釈する場合は，いわゆる「検査」等の「評価・確認」が含まれるし，狭
義に解釈する場合には「価値の形成ならびに評価・確認」と表硯する必要が
ある。
以上で，前述の事例についての一応の説明をし得たのであるが，実はさら
に厳密に言うならば，先程，マテ・ハンでないとした(8)および(13)の両項目に
も1レベル低次の微細なマテ・ハンが含まれているのである。
(8)の「切削する」には，（7）の自動装置をかけ終った瞬間から(9)の自動装置
をはずす瞬間までの状態が含まれるが，その間，正味の切削つまり切り粉の
出ている状態に至るまでの若千のクイム・ラグは，自動装置による刃物台の
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接近時間であるが，（それは技術ー経済的に必要であるかも知れないが）そ.... 
の間，客体である被切削物は（この場合は機械により）扱われている状態で
あることに遮いはない。同様に，切削加工が終った瞬間から自動装置が解除
されるまでの（時間的に）わずかな状態もマテ・ハン事象である。
また，（13)の場合も，正味の検査以外の，被検査物（生産客体）に手を伸ば
し，つかみ，検査位置まで運ぶ，などの事前の要素や測定具の取り置き，事
後の要素などの間，被検査物は単に扱われている状態にある。
このように見てくると，生産的行為の中に占めるマテ・ハンの大きさが次
第に明らかになってくる。たとえば，プレス作業の場合などは，時間的には
90数パーセントまでがマテ・ハン事象によって占められることになる。
さて，これまでの考察はいわゆるミグロの部分についてであったが，マク
ロ的にはいわゆる物的流通 (physicaldistribution)やロジスティクス (lo-
gistics)にまで展開される性質のものであるところから，当時，筆者が実際
への適用性の観点から構築しつつあった概念モデルを 1つの原則として提示
することにした。それは，マテ・ハン事象へのアプローチを次の 7つのレベ
ルないしは段階に分けてとらえるというものであった。すなわち，
(1) 資材調達段階におけるマテ・ハン
(2) 資材の貯蔵段階におけるマテ・ハン
(3) 工程間の運搬 (transportation)としてのマテ・ハン
(4) 加工・組立・検査・包装等の作業に合まれるマテ・ハン
(5) 工程中の仕掛り，停滞，半製品の貯蔵段階のマテ・ハン
(6) 製品の貯蔵段階におけるマテ・ハン
(7) 製品の流通段階におけるマテ・ハン
の如く，マテ・ハンの発生レベルを層別してアプローチすることによって，
いわゆるシステム的接近の有用性を十分に発揮することができ，マテ・ハン
事象へのトータル・システム的対応が可能となる。
マテ・ハン事象はややもすると，分業制生産の申し子であり，価値を生ま
ずコストのみを費消する「悪」として見られ勝ちであるが，マテ・ハンの発
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生を抑えるという側面とともに，「最も経：溌的な，生産客休の時間的・空間
的効用（機能）の創出」という側面を一層重視しつつ効率的な生産システム
を確立する必要性のあることを論じたのである。
前述の7段階モデルの根底にある発想をもつことによって，協力企業側の
第7段階がトヨク自動車側の第1段階となり，双方を統合した整合性のある
一貫した効率的生産システムを追究する 1つの強力なバックボーンが理解さ
れたのであった。
4. 運搬管理研究部会
昭和36年度の工程管理研究部会の初めの2回にわたって，前述のマテ・ハ
ン問題を中心に，効率的な生産システムのための概念や原則を論述したこと
が端緒となって，昭和37年度に運搬管理研究部会が持たれることになった。
昭和36年度に3回で中断された同名の部会とは，しかし，意図するところも
内容もまったく異なるものとなった。
まず，この専門研究が管理技術の理解を主目的とするものであることを確
隠し，固有技術との接点や接合が時として重要な課題となることがあっても
主体性を貫くことにした。その上で，次に，いわゆる「作業」概念を明確に
し「作業研究」を方法論の基調に位置づけることについてコンセンサスを得
t:. ~0 
作棄は operationの訳語であるが， 目的を達成するための直接的具休行
為を意味し， operationはたとえば，病院における手術，軍事作戦，発展途......... 
上国への支援事業などのように，さまざまのレペルで，そのレベルにおける
目的的直接具休行為を指す。実は総休としての企業行動も，そのレベルでの
operationである。つまり， operation概念もまたシステム概念，機能概
念などとの対応関係においての階層構造をもつものであるから，あるレペル
の operationは下位レベルの複数の operationから構成されることになり．． 
それら複数の下位 operation を目的的に遂行させるために管理機能が必須
となって存在し，作用することになる。
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にもかかわらず，多くの経営学関係の文献では，経営あるいは企業の構造
を階層的に説明しようとするときに，「経営」，「管理」，「作業」といった表
硯で上位機能から下位機能にいたる階層構造として記述されている。このこ.... 
とが非常にしばしば，たとえば，作業は管理に従属する；作業者は管理者の
ために存在する；管理は重要で作業は重要ではない，等々の考え方を導くこ
とになる。
筆者は，かつて「管理システムは本来，作業システムの効率的な活動を確
(4) 
保するための副次的な存在である。」と記述した。 この考え方はすでに協豊
会の専門研究会にかかわるかなり以前から抱いていたものであった。
「管理システムが作業システムに対して副次的である」ということは二重
の意味においてである。第 1は下位機能としての operationの効率を確保す
るための機能である管理機能およびそのシステムが副次的存在だという点で
ある。この場合，管理機能を層別することによって，その意味はより明確に
なる。たとえば，管理機能ならびにそのジステムに関するR.N.アンソニー
(5) 
の枠組みを借りるならば，アンソニーの述べる「戦略的計画」機能ならびに
そのシステムは，企業活動の基本的意思決定あるいは方針設定にかかわる，.. 
いわば「経営的仕事」と特化して理解してもよいものであるから，＇現在の下. 
位 operationに対してよりも次の下位 operationに視点をおくものと解す
る方が自然である。それに対して， 「マネジメント・コントロール」さら
には「オペレーショナル・コントロール」機能すなわち，一般的意味での.. 
「管理的仕事」ならぴにそのシステムの如く直接的になるに従って，硯在の
operationに対して明らかに副次的な一一その operationの効率的遂行を
支援 (support)する役割を果すものとなる。
第2は，「戦略的計画」の位置づけについてであるが，この機能ならびに． 
そのシステムが上位 operationを支援し，次の下位 operationを規定する
(4) 拙編著「IEの基礎」好学社， 1969年， P.18。
(5) R. N．アンソニー ，高橋訳「経営管理システムの基礎」ダイヤモンド社， 1968
pp. 20,-,24。
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役割を担うものであることは明らかであり，以上の点から「管理システムは
作業システムに対して副次的である」といえるのである。
以上，便宜的に R.N.アンソニー・モデルにより説明したが，より本質的
(6) 
に集約すれば，われわれが「仕事」およびそのシステムを階層構造的展開と
してとらえるとき， それぞれのレベルに対応してレベル毎にそのレペルで
の，たとえば， planningゃ controlそしてoperationがあるのである。し
ばしば用いられるピラミッド状の作業機能を底辺に位置させた概念図は，概
括的なものとはいえ，実態を十分に説明しえないだけでなく，時に管理機能
や作業機能にかかわる誤解を生ぜしめる憚れがあることに留意しなければな
(7) 
らない。
以上のような理解を背景に，まず目的達成に直接かつ具体的に寄与する
「作業」の分析研究を通してマテ・ハン問題にアプローチすることになり，
昭和37年度の運搬管理研究部会は，
(1) 基礎的分析手法の習得
(2) 実習およびその成果の検討
(3) マテ・ハンを主休として見学研究
(4) 総括ならぴに企業への組織的導入
の4つの部分から成立つプログラムによってすすめられた。
5、 研究部会における実習
前述したように会員企業の業種・規模等はバラエティに富んでいて，それ
ぞれの問題意識やそれらのレベルもまた多様であったが，筆者の論じたとこ
(6) 拙著，前掲書， P.6。 「仕事 (work)とは，すべて人間の目的的活動または努
力をいう。ワーク・システムは，仕事に必要な諸要素の複合体であり，直接的には
人間，機械，ものおよび情報から構成される。」なお，この場合の「機械」は「す
・ ベての人工機能体」を指す。簡単な道具も複雑大規模な装置・施設も包含した概
念である。
(7) 筆者が「仕事 (work)」という用語・概念を用いている理由の1つに，このよ
うな誤解を避けようとする意図がある。
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ろにより，当面は別として将来は必ずそれぞれの問題に立ち返って解決に取
組むことができるという駆識の下に基礎手法の習得にとりかかった。メンバ
ーは多少の変動はあったが約20名で大会社の部長クラスや中堅企業の重役
もいれば，若いスタッフもいるというようにこれまたバラエティに富んでい
た。
基礎手法の習得が一段落した段階での実習を強く示唆し実硯の運ぴとなっ
た。この種の研究会では，机上演習や実験は時折あるものの，実際の場に臨
んで実習するケースは大変稀であったが，メンバーの中から実習の場を提供
しようという積極的な申し出があり，全員が参加して行われた。
工程分析，連合作業分析，等々の系統的分析を，数人づつのチームに分か
れて実施した後のミーティングで，当然のことながら実習の場の提供者であ
り協力を惜しまなかったその工場の人々への謝意と建設的コメントが表され
た。豊富なキャリアの人々が多い上，業種や立場の遮いがかえって既成概念
を打破る作用をして，それだけでも実りの多い討議であった。
日を改めての検討会では，すでに整理を終えた分析結果をもとに真剣な討
議が重ねられ，前記ミーティングでの，やや経験的・主観的コ＇メントと遮っ
て論理的・客観的な結論が導かれていった。
筆者ももちろん，このような実習そのものの成果を高く評価するものであ
るが，それとともに研究会メンバーの個人としてあるいは集団としての変化
には注目すべきものがあった。
昭和36年度の研究会では，熱心な人のいる反面，一部に， トヨタ自動車へ
のお付き合いでというやや義務的な雰囲気があったのは否めなかったし，そ
のような空気は昭和37年度になっても初めはまだ残っていたが，実習におけ
る分析と総合のプロセスを通して共通体験をもち共通の言葉で理解し合える
ようになったことで，研究会の雰囲気はまった＜ー変し活発なものとなっ
た。
そのような空気の変化も結局は実習そのものの意義が大きかったことに起
因するものであることは，メンバーが異口同音に「現場を見る眼が変った。
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事実とはこういうことなのか……。」等々，積極的に評価したことからも確
かである。それまで，何百回何千回と硯場を巡視した経験をもつ人々が，
「今まで一体何を見ていたのだろうか，現場の隅々まで知っている積りであ
ったのに。」と，作業研究によって非生産的要因が系統的に明らかになり，
しかもその発生原因の多くが管理機能の不備にあることを解明する手がかり
が得られることに改めて評価を与えたのであった。
6. 研究の総括と企業への導入
.... 
作業研究の原則に対象作業の排除がある。何よりもまず，その仕事（要
素）をやめる（省く）ことができないか検討せよということである。その上
で，排除できない対象について，それを遅らせる要因は何かなどの観点から
効率化を追究する。
マテ・ハン問題に関して前述した7段階モデルによるアプローチもこの原
則を前提とするものでなければならない。たとえば，ある製品の設計を変更
することによって多くの作業が無くなるかも知れないのに，それを検討せず
に，現在のプロセスを所与のものとしてマテ・ハン設備投資をするなどとい
うことはしてはならないことである。
にもかかわらず，整合性のある対応がなされないケースクが少なくないのは
結局，総合的理解と組織的展開の不備による。そこで運搬管理研究部会の総
括として，次の諸点に考察を加えながら 7段階モデルにより層別しつつ全社
的運動を展開しなければならないという結論に導いた。
(1) 製品設計に起因するマテ・ハン
生産性は設計に始まる （規定される）が，その「設計」の第1に考えな．．． 
ければならないのが製品の設計である。素材の選択によってプロセスは大き
く異なるし，一休物とするか分割するか，標準化の程度，部品数，品質水準
等々の如何がマテ・・ハンの発生に大きくかかわるからである。
(2) 生産システムの設計に起因するマテ・ハン
上述の設計の第2に考えなければならないのはプラント・レイアウトに集
14(416) 第切巻第 5 号......... 
約される生産システムの設計不備によるマテ・ハン発生である。その生産シ
ステムからアウトプットされる製品はすぺて，余分なコストという機会損失
を背負ったまま市場に出ていかなければならない。
(3) 作業の条件に起因するマテ・ハン
作業者の適性・訓練，監督者の指示・指導，作業環境などが不適切な場
合，余分なマテ・ハンが発生する。
(4) 製品種類の過多や特急品に起因するマテ・ハン
段取替えの多発による遅れ（停滞品）の発生，輻棲する仕掛品の置替え•
積替え等の再ハンドリングの発生。
(5) 標準化の欠如に起因するマテ・ハン
短サイクル作業にともなう遅れの発生，半製品在庫の増大にともなうマテ
・ハンの発生。
(6) 設計変更に起因するマテ・ハン
当該品のみでなく，関連品にも多くの遅れが発生する。
(7) 需要予測，生産計画，工程管理の不備に起因するマテ・ハン
単純な遅れ，機械千渉による遅れ，仕掛り・半製品を含めた在庫の増大。
(8) 資材調達や外注管理の不備に起因するマテ・ハン
単純な遅れ，調達方針・方式等によるマテ・ハン，特採・選択組合せやロ
ット・アウト等にともなう余分なマテ・ハンの発生。
(9) 在庫方針，在庫水準，在庫管理方式の不備に起因するマテ・ハン
生産過程における在庫ポイントの設定，在庫量の設定，コントロール方式
等に関連して余分に発生するマテ・ハン。
(10) 品質管理，検査制度等の不備に起因するマテ・ハン
不良品，不足，検査機能の集中・分散，検査方式の選択等に関連するマテ
・ハンの発生。
(l) 機械設備，治工具等の管理不備に起因するマテ・ハン
機械設備，治工具，測定器具等の故障・不調・機能不良などに関連するマ
テ・ハンの発生。
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~2) 整理．．整頓等の不備に起因するマテ・ハン
(13) 組織構造．管理制度，コミュニケージョン等の不備に起因するマテ・
，，ヽン
(8) 
先述した事例に見るごとく，極めて大規模かつ慢性的なマテ・ハンの発生
を呼ぶ。また，分権化と貯蔵機能等の分散は本質的なかかわりを持ち，マテ
・ハンの発生は大きく影響される。さらに，次のような事例すら発生する。
0社は著名な工作機メーカーであるが， ある時期， 事業部制を採用した。 いわゆる
製品別事業部と並列して， 組立事業部， 錯造事業部といった事業部が混在する形とな
って，従来，組立の日程計画に合わせて鋳物を吹いていたものが，鋳造事業部となって
外部受注を積極的にとろうということになり， 組立日程を大幅に先行し数ヶ月分をま
とめて吹いてしまった。その結果，当然のことながら数セット分のスペースしかない
屋内の一時置場からはみ出し， 棟間の空地は大型鋳物の大群に占拠されることになっ
た。 たまたま， その時期， 筆者の指導で実習していたある実習生の1チームがその区
域を担当していたのであったが， 筆者の要望で実習報告会に出席したトップは実習生
による現状分析と改善提案を聞き， 愕然としてほとんど色を失わんばかりであった。
滞留品の評価金額の大きさに驚いてのことであるが， 実は本質的には， それは大型鋳． 
物群の遅れ状態であって， 必然的に随伴する前後の運搬コストをも加えると，この場
合のマテ・ハンはコストにおいても巨額に上ったのであった。
以上の諸点を中心に，多面的考察を加え，それらを総合することにより，
マテ・ハン問題をトータルな生産システムの効率化とのかかわりにおいて解
決しなければならないことが確隠されたのである。
換言すれば，単に transportationのみを独立的に考察するのではなく，
それぞれの企業において， トークルな観点からの生産効率化を展開する過程
のすべての段階において，マテ・ハン面からの考察を加え，一方ではマテ・
ハンの発生を抑えるべく，一方では物についての時間的・空間的効用を高め
るべく，両者を調整しつつ，生産システムの設計ならびに運用操作を軸とす
る管理技術の全局面を通じてマテ・ハン問題にアプローチするところに意義
があるのである。
以上，マテ・ハンに視点をおいて述べたのであるが，それは管理技術の導
(8) 拙稿「生産効率化への若千の考察―トヨタ生産方式を中心に(1)―-「関西大
学商学論集」関西大学商学会，第26巻第5号， pp.93~94。
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入ならびに組織的展開が，いずれの局面から入っても独立的に深入りするこ
とを避けなければならないし，またそれには限界があるのであるが，マテ・
ハン問題が，誤訳の影響もあって，その爛れの大きい分野であるので特に留
意したからである。
トヨク生産方式の特徴である，仕掛品の低減，段取り時間の短縮，平準化
生産，かんばん方式，あんどん方式等はいずれも大野耐ー氏のいうムダのな
い生産方式に集約されようが， トヨク生産方式を導く基調にマテ・ハンヘの
深い洞察のあることが見落されてはならない。それは， トヨクグループを貫
いて，物の時間的・空間的効用を高めることにつながるのである。
協豊会等の協力企業が本稿に述べたような経過で研鑽を積むことによって
休質が強化されたこともまた， トヨク自動車を中核とし，協力企業を加えた
広い意味でのトヨク生産方式の成立を礁固たるものとしていった。
